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La gestione dei costi del progetto 
 
LA LEGGE DI HOFSTADTER  
Ci vuole sempre più del previsto, cioè costa 
sempre di più, è sempre più difficile, ci vuole 
più tempo, si ottiene sempre meno, anche 
tenendo conto della Legge di Hofstadter. 
Pianificazione e controllo dei costi 
 
Gestire i costi significa prendere le decisioni di natura economica relative all’impiego di 
risorse, rappresentandole in termini monetari.  
Le decisioni si basano su: 
• la definizione degli obiettivi da raggiungere: anche se può sembrare incredibile, 
spesso sono assai meno definiti e condivisi di quanto si potrebbe pensare; capita 
spesso che diversi partecipanti ad un progetto lavorino, in piena ed onesta 
convinzione, per obiettivi diversi; 
• la previsione degli scenari futuri nell’ambito dei quali si svilupperà il progetto: è 
importante prefigurare lo scenario nel quale si svilupperà il progetto, perché da 
questa previsione possono dipendere, nel bene e nel male, molto delle sorti del 
progetto; salvo casi molto fortunati, sarebbe bene che gli scenari previsti fossero 
più d’uno, almeno uno ottimistico ed uno pessimistico, in maniera da poter 
predisporre risposte alternative più coerenti con ciò che effettivamente si 
verificherà; 
• la formulazione di linee di condotta, che sono determinanti per la pianificazione 
operativa: ad esempio politiche degli acquisti (al risparmio piuttosto che al meglio 
della qualità), politiche per il personale (dedicare le migliori competenze, piuttosto 
che affidare a collaborazioni esterne); 
• analisi e valutazione dei consuntivi: è essenziale che la valutazione dei consuntivi 
non sia un’operazione fatta “in assoluto”, deve basarsi sul confronto con quanto 
pianificato, scostamenti e giudizi si devono basare su queste varianze; 
• in presenza di scostamenti non accettabili, va opportunamente adeguata la 
pianificazione (azioni correttive); non si potrà considerare ulteriormente valida 
quella rispetto alla quale si sono avuti scostamenti significativi; in periodi turbolenti, 
per progetti di lunga durata, può essere necessario riesaminare anche le previsioni 
di scenario.  
È centrale un concetto: nella pianificazione non si fanno previsioni sulle attività future, si 
prendono decisioni su cosa e come fare! Si parla spesso di previsioni, quasi che si cerchi 
di indovinare il futuro: per parlare seriamente di pianificazione, l’unica cosa che si deve 
fare è decidere cosa si farà, tenuto conto di quel che ragionevolmente si può prevedere 
relativamente alle circostanze future. 
Il ciclo di pianificazione e controllo dei costi è composto da queste fasi: 
PIANIFICAZIONE 
• Pianificazione delle risorse: è la definizione della natura (persone, mezzi, materiali, 
servizi, etc) e della quantità delle risorse necessarie al progetto (WBS) 
• Stima dei costi: valutazione economica delle risorse individuate (preventivazione) 
• Budget: attribuzione dei costi alle unità di lavoro (WBE e WP) 
CONTROLLO 
• Controllo costi: monitoraggio delle variazioni mediante continuo e sistematico 
confronto tra consuntivi e budget 
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• decisioni di correzione rispetto agli scostamenti misurati, se questi superano una 
misura che dovrebbe essere predeterminata in fase di pianificazione. 
Anche per i costi, il ciclo di pianificazione e controllo è iterativo perché, dopo la 
pianificazione iniziale: 
1. durante il progredire del progetto, specie in quelli di grande dimensione, si possono 
migliorare le valutazioni di preventivi e rischi, portando perciò correzioni e 
miglioramenti ai costi preventivati; 
2. durante le fasi operative, il controllo evidenzierà scostamenti rispetto alla 
pianificazione; la correzione di questi scostamenti può rendere necessarie revisioni 
più o meno importanti della pianificazione. 
I passi di pianificazione possono a loro volta essere percorsi più volte, alla ricerca di 
ottimizzazioni fino alla definitiva approvazione di un budget1. Si noti che “pianificazione 
delle risorse” e “stima dei costi” sono processi decisionali preventivi che permettono di 
confezionare il budget che, una volta approvato, è una decisione relativa al futuro (non 
una previsione del futuro!).  
Abbiamo fino a questo momento posto attenzione ai costi del progetto, ma normalmente il 
primo elemento economico essenziale sono i ricavi, cioè l’output, il risultato del progetto. Il 
progetto potrà essere sia di natura profit che no profit, ma in entrambi i casi si può dare 
una rappresentazione economica del risultato2. 
Vediamo allora come ricavi e costi stanno in relazione tra loro (assumiamo per semplicità 
una situazione contrattuale, nella quale il ricavo è un prezzo concordato). 
Diverse componenti di costo utilizzano il ricavo contrattuale. 
 
Figura 1 – La scomposizione del ricavo contrattuale 
Ogni progetto (in azienda ne vivono 
molti contemporaneamente) deve 
fornire un margine di contribuzione ai 
costi generali: a ogni progetto è 
attribuito un margine obiettivo.  
I margini dei progetti non sono tutti 
uguali3, per cui a ciascun progetto è 
attribuito un obiettivo da raggiungere. 
La parte residua è il budget dedicato a 
sostenere i costi del progetto. 
Questo a sua volta è costituito da una 
parte preponderante, oggetto della 
pianificazione del progetto e di una 
parte marginale (in genere intorno al 
5%). Questa non è normalmente nella  
disponibilità del responsabile del progetto, è la riserva della direzione, destinata a coprire 
eventuali imprevisti durante lo sviluppo del progetto. A fine progetto la riserva della 
direzione, se non utilizzata, va ad aggiungersi al margine di contribuzione. 
La parte pianificata, la cosiddetta baseline, ha due componenti: la parte allocata che 
comprendente i costi attribuiti ai WP ed una parte non allocata, che rimane a disposizione 
                                            
1
 Il budget è un piano di azione, preventivamente formulato e deciso, sviluppato e distribuito 
nell’organizzazione come guida per le attività correnti e come elemento di valutazione consuntiva della 
performance. Comprende anche una pianificazione economica e finanziaria, ma non è solo una previsione 
economica e finanziaria. 
2
 Questa logica è applicabile anche a situazioni non strettamente di business. Ad esempio, un programma di 
ricerca finanziato che, in luogo del prezzo contrattuale, avrà un fondo di finanziamento: potrebbe non esserci 
la necessità di produrre un margine, tuttavia è necessario il presidio dei costi perché le risorse non sono 
illimitate. 
3
 Le differenze di margine tra progetti diversi dipendono da numerosi fattori: competizione per l’acquisizione, 
dimensione, necessità aziendali, situazioni generali di mercato, aspetti finanziari, etc. 
Prezzo contrattuale
Margine obiettivo Budget contrattuale
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del progetto senza una specifica destinazione. Complessivamente il budget allocato può 
coprire tra il 90 % ed il 95 % della baseline; il budget non allocato è a disposizione di chi 
ha la responsabilità del progetto e può essere utilizzato a fronte di imprevisti (sovracosti) o 
allocato successivamente a fronte di modifiche. Può essere destinato a coprire costi 
generali o non determinabili in fase di pianificazione o relativi ad eventuali novazioni 
contrattuali.  
È interessante vedere anche un altro aspetto del rapporto tra costi e ricavi. In un approccio 
tradizionale, il prezzo di un prodotto o servizio realizzato con un progetto veniva fatto 
analizzando tutti i costi necessari ed aggiungendo a questi i margini di utile desiderati 
(price build up)., Con l’affermarsi di mercati concorrenziali, sempre più il prezzo 
contrattuale è un valore imposto dal mercato, sostanzialmente fisso, cioè essendoci più 
potenziali fornitori per un determinato prodotto o servizio i loro prezzi, a parità di tempi e di 
qualità di fornitura, tenderanno ad allinearsi. In questa condizione il successo del progetto 
consiste nel riuscire a produrre un margine (cioè contenere i costi) compatibilmente con il 
vincolo posto dal mercato. Questa visione ribalta drasticamente l’approccio tradizionale 
con il quale si pianificava prima il progetto, successivamente si valutava il costo e, 
aggiungendo un margine, il prezzo4. 
Anche per i costi, come per ogni altro elemento del progetto, la pianificazione non è solo 
una fase “iniziale” del progetto: va rivista periodicamente, secondo cadenze fisse, o 
almeno a fronte di scostamenti significativi dei consuntivi rispetto al budget. Si può perciò 
dire che la pianificazione è “un processo continuo”, che accompagna iterativamente il 
processo di controllo. 
 
 
Preventivazione ed accuratezza delle stime dei costi 
 
Quando parliamo di preventivazione, intendiamo il processo che permette di attribuire un 
costo ad un progetto o ad un elemento del progetto (attività, WP) mediante analisi e 
valorizzazione economica delle risorse impiegate.  
Si possono utilizzare diversi metodi e la scelta tra questi dipende sostanzialmente dalla 
fase del progetto (es. studio di fattibilità, offerta preliminare, programmazione operativa) e 
dalle necessità informative che il preventivo deve soddisfare (es. stima di massima 
urgente, valutazione accurata e dettagliata, richiesta di finanziamento).  
Le doti fondamentali dei preventivi sono: la rapidità (=tempo necessario per l’elaborazione) 
con la quale si possono ottenere ed il grado di accuratezza (=precisione delle stime) che è 
legato al grado di dettaglio a cui si arriva con l’analisi del progetto. 
In fasi iniziali del progetto, si hanno a disposizione poche informazioni e generali, 
mancano approfondimenti di dettaglio: le valutazioni economiche in questa fase non 
potranno che essere di massima, con approssimazioni grossolane. Analogamente se si 
presenta la necessità di disporre con urgenza di una valutazione sarà giocoforza 
rinunciare all’accuratezza della valutazione. In fasi operative più avanzate, avendo a 
disposizione più tempo e più informazioni di dettaglio sul progetto, le valutazioni 
economiche tenderanno ad essere più accurate. 
                                            
4
 Si noti che questa prassi è ancora largamente diffusa nella progettazione architettonica, che quasi sempre 
considera il costo di realizzazione dell’opera una conseguenza a posteriori della progettazione, invece di 
considerarlo uno degli elementi da ponderare durante il processo di progettazione. 
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Ci sono in sostanza due equivalenze che regolano il significato e la facilità di preparazione 
dei preventivi:  
valutazione rapida = maggiore incertezza 
valutazione anticipata = maggiore incertezza5 
 













Figura 2 - I metodi di preventivazione 
Le caratteristiche fondamentali dei tre metodi sono: 
• rapidità di valutazione del metodo sintetico top-down, accuratezza medio-bassa; 
• massima accuratezza del metodo analitico, ma costosa, richiede parecchio lavoro 
di analisi e perciò tempi di elaborazione lunghi; 
• il metodo parametrico è valido e rapido se è fondato il presupposto di analogia con 
progetti noti (molto importante la qualità dei dati di riferimento). 
La scelta dell’approccio di preventivazione dipende essenzialmente dalla fase del progetto 
e dalle esigenze informative che deve soddisfare. 
Nelle fasi iniziali le conoscenze del progetto sono scarse e generali: le valutazioni 
economiche rispecchieranno questo grado di conoscenza; peraltro in molti casi, ad 
esempio gare, occorre preparare e formulare un’offerta, per cui l’analisi sarà orientata al 
confronto con la concorrenza, all’evidenziazione di aree critiche, alla rapidità di 
valutazione, senza nessuna pretesa di analisi dettagliate sull’intero progetto.  
Ci sono situazioni nelle quali solo alcuni aspetti del progetto devono essere valutati con 
alta accuratezza: se, ad esempio, dopo aver emesso un’offerta è prevista una successiva 
negoziazione con il cliente, gli elementi principali della negoziazione dovranno essere 
accuratamente valutati in maniera da conoscere i limiti di contrattazione. Esiste sempre un 
limite oltre il quale è più conveniente rinunciare al progetto piuttosto che fare concessioni 
al cliente, ma questo limite non è di facile individuazione e spesso le negoziazioni 
avvengono senza un’attenta preparazione, ponendo le premesse di successivi problemi. 
Al contrario, in una fase operativa, sarà necessaria un’analisi dettagliata e sistematica su 
tutto il progetto: ciò richiede parecchio tempo, ma è necessario per garantire efficienza di 
esecuzione. 
Le incertezze di valutazione, implicite e inevitabili nelle fasi iniziali, sono gestibili con 
un’appropriata evidenziazione e valutazione dei rischi, che vedremo in un successivo 
capitolo. 
                                            
5
 Solo a fine progetto le valutazioni economiche saranno definitivamente certe! Peccato che siano ormai di 
utilità nulla, almeno per il progetto chiuso. 
Per analogia ma con 
applicazione di regole 
di elaborazione note
Basati su valori di 
risorse note e ben 
quantificabili 
Affidabile se è alto il 
grado di analogia e/o 
confrontabilità con 
precedenti progetti o 
data base consolidati
Basato sulla WBS 
completa e su analisi 
di dettaglio
Assegnazione ai livelli 
operativi (cost
account o WP)
Più accurato, ma 
molto più costoso in 
termini di tempo
Analogia con progetti già
realizzati, per prima 
approssimazione rapida
Forniture esterne note 
confrontabili
Riesame aspetti critici o 
di maggior incertezza
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L’accuratezza che si può ottenere nella preventivazione dipende da parecchi fattori: 
• la metodologia di analisi dovrebbe essere consolidata e diffusa, è bene usare un 
metodo definito, è poco affidabile inventarsi volta per volta un metodo. È importante 
che per ogni costo stimato siano noti le fonti, il metodo di valutazione utilizzato, la 
sua affidabilità.  
• nell’organizzazione (in azienda o nello studio di progettazione) ci dovrebbe essere 
omogeneità dei criteri di valutazione in diversi ambiti funzionali, è bene che tutti 
parlino lo stesso linguaggio; i metodi di preventivazione devono essere collaudati 
(sapere per esperienza quando e di quanto sbagliano) ed applicati uniformemente a 
tutte le aree del progetto; 
• entro ampi limiti, più tempo è dedicato alla preventivazione e maggiore sarà la sua 
accuratezza; vale il concetto che più tempo/sforzo si dedica alla preventivazione, 
maggiore dovrebbe essere la qualità dell’informazione che si ottiene; 
• man mano che il progetto avanza possono migliorare le stime sui costi residui; 
• la buona conoscenza del prodotto o del servizio aiuta nell’analisi: spesso piccole 
differenze tra requisiti o attributi del prodotto possono determinare notevoli 
differenze di valore economico; 
• l’accuratezza è direttamente proporzionale all’affidabilità dei dati storici su cui sono 
basate le stime, da qui l’importanza di avere un metodo stabilito ed invariabile e di 
organizzare sempre i dati nella stessa maniera; l’utilizzazione di dati storici 
dev’essere “appropriata” (es. può essere molto diverso il costo di un manufatto a 
Mestre o a Venezia); 
• avere considerazione dei rischi, esplicitarli e valorizzarli (contingencies); 
• mantenere coerenza tra accuratezza della stima e rappresentazione del valore6;  
• è opportuno avere attenzione al costo totale di approvvigionamento (total cost of 
ownership): spesso l’effettiva utilizzabilità di un prodotto o di un servizio implica altri 
costi oltre al mero costo di acquisto (es. trasporti, supporto logistico, assistenza, 
manutenzioni, etc.).  
Attenzione che accuratezza non significa precisione: non sempre è importante calcolare 
un dato al terzo decimale, spesso è di gran lunga preferibile disporre di un dato incerto, 
del quale sia noto il grado di accuratezza, piuttosto che di un dato “esatto” di accuratezza 
ignota, ovvero non considerata o valutata. 
Ipotesi particolari che modificano la stima “pura” in un preventivo (es. rischi) devono 
essere chiaramente esplicitate. 
L’AACE (American Association of Cost Engineering) ha definito una classificazione, 
basata su osservazioni statistiche, dei gradi di accuratezza di preventivazione con una 
scala a più livelli, che va dal .5°, valutazioni preliminari del tipo di studi di fattibilità, fino al 
1° relativo ad un progetto completamente pianificato, cioè “noto al meglio” (Fig.3).  
Due aspetti importanti da osservare: 
1. l’asimmetria degl’intervalli di incertezza: è più facile sbagliare per sottostima 
piuttosto che per sovrastima (ciò non è sorprendente); 
2. anche quando l’analisi sia spinta al massimo dettaglio, il grado di accuratezza non è 
migliore di qualche %. 
La misura dell'impegno, cioè del costo da sostenere per elaborare il preventivo, è basata 
su un criterio statistico in cui 1 punto corrisponde a 0.005% del costo del progetto. 
L'impegno massimo previsto corrisponde pertanto allo 0.5% del costo del progetto stesso 
                                            
6
 La rappresentazione numerica dovrebbe essere coerente con l’accuratezza della stima. Se dico che una 
determinata attività costa 12.540€ è lecito pensare che il valore non è 12.550€. Se la stima è di massima 
sarà probabilmente più appropriato dire tra 12.400 e 12.800, o qualcosa di simile, che dà evidenza del grado 
di accuratezza. Un valore numerico ottenuto per elaborazione di altri valori non può avere più decimali 
significativi rispetto a quelli dei dati di partenza. 
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(ove per costo del progetto s’intende il costo totale dell'opera, comprensivo di costi di 
ingegneria e costruzioni, oneri finanziari ed altri costi a carico della committenza). 
 





V Stima, analogia < 2% -20 ÷ 50 % 30 ÷ 100 % 1 
IV Modelli parametrici 1 ÷ 15 % -15 ÷ 30 20 ÷ 50 % da 2 a 4 
III Costi stimati, elenco materiali 
sommario 10 ÷ 40 % 
- 10 ÷ 20 % 
10 ÷ 30 % da 3 a 10 
II Costi unitari dettagliati, elenco 
materiali stimato 30 ÷ 70% 
- 5 ÷ 15 % 
5 ÷ 20 % da 4 a 20 
I Costi unitari ed elenco materiali dettagliati 50 ÷ 100% 
- 3 ÷ 10 % 
3 ÷ 15 % da 5 a 100 
 
 
Figura 3 – La classificazione dell’AACE. 
Nella pratica delle costruzioni, è assai diffusa l’abitudine di elaborare preventivi di costo 
privi di indicazioni sull’accuratezza della valutazione; anzi capita spesso di vedere 
valutazioni speditive fatte su progetti sommari, che presentano valori di decine se non 
centinaia di migliaia di euro accurate all’unità, dando l’impressione di una precisione che è 
del tutto illusoria. 
Si tratta di una mancanza di conoscenza basilare del significato dei preventivi, che è poi 




Cost Breakdown Structure 
 
Un tipo particolare di “spacchettamento” del progetto è quello economico: la Cost 
Breakdown Structure (CBS) è il sistema di rappresentazione gerarchica che descrive in 
maniera analitica il costo totale del progetto. 
La CBS è associata alla WBS e fornisce la descrizione dei costi per ciascun cost account7 
e WP. La descrizione economica del WP è fatta con voci di costo, ciascuna per una 
risorsa (es. mano d’opera, materiali, forniture, servizi di terzi, macchine ed attrezzature, 
etc.) che, nel loro insieme, indicano il valore di tutte le risorse necessarie per l’esecuzione 
delle attività del WP e per la realizzazione del deliverable. Ogni voce di costo dev’essere 
chiaramente riferibile ad una risorsa, ad un sistema di misura della risorsa e del prodotto 
dell’attività (deliverable). 
Il costo nella CBS dev’essere sempre risultato della quantità di risorsa utilizzata per il suo 
costo unitario. È importante questa modalità di rappresentazione sia ai fini della 
pianificazione (è necessario sapere quanto è necessario di quella risorsa) sia ai fini del 
controllo, affinché lo scostamento del consuntivo sia analizzabile, distinguendo tra la 
variazione di quantità e quella di costo. 
La struttura di rappresentazione dei costi di progetto dev’essere coerente con la struttura 
del sistema contabile aziendale. Se l’azienda opera per commesse, la sua attività 
complessiva è la somma dei singoli progetti. È tipico che un sistema di contabilità di 
progetto venga adottato successivamente alla costituzione dell’azienda (il project 
management è ancora un’applicazione rara, specie nelle imprese di costruzione o negli 
studi dei progettisti); per forza di cose perciò il sistema contabile di progetto dovrà 
                                            
7
 Il cost account è l’unità elementare di controllo contabile. In genere comprende più WP. 
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adattarsi, essere coerente, con quello aziendale. Senza addentrarsi qui in aspetti 




Il budget di progetto e la formazione della baseline 
 
Le valutazioni economiche (preventivazione) confluiscono nel budget del progetto: come 
già visto nel primo paragrafo, il budget consolida le informazioni di natura economica con 
la programmazione. 
Il budget di progetto nasce nella fase di prima pianificazione. Come altri elementi della 
pianificazione, nasce inizialmente in forma semplificata e progredisce, in dettaglio e 
precisione, in parallelo con il progresso della pianificazione. 
In presenza di diversi progetti, che si sviluppano in parallelo nell’ambito di un’azienda, 
l’insieme dei budget di progetto si consolida nel budget aziendale. Si noti che il budget di 
progetto non ha di per sé regole di durata temporale, si estende per la durata del progetto 
stesso, mentre il budget d’azienda ha normalmente cadenza annuale; ciò impone che, per  
progetti pluriennali, il budget di progetto sia anch’esso articolato su base annuale,. 
Il budget aziendale descrive i fabbisogni e gl’impieghi di risorse (in particolare di 
personale, macchine, attrezzature, servizi interni) di tutta l’azienda: l’impegno delle risorse 
aziendali serve a soddisfare i fabbisogni dei progetti. Il rapporto tra i budget di progetto ed 
il budget aziendale rappresenta il rapporto tra l’azienda-fornitore ed il progetto-cliente: la 
complessità (e difficoltà) è costituita dall’esigenza di garantire risorse sufficienti a tutti i 
progetti, da una parte, e garantire un adeguato carico di lavoro per tutte le risorse 
aziendali, dall’altra. Insufficienza di risorse determina difficoltà per i progetti; insufficiente 
carico di lavoro per le risorse determina inefficienza aziendale. 
Per i progetti di lunga durata, il momento della definizione annuale del budget è 
l’occasione per la revisione dei budget di progetto: ogni anno infatti, alla luce degli 
scostamenti riscontrati nei periodici cicli di controllo, il budget di progetto avrà certamente 
bisogno di revisioni ed adeguamenti. Mentre la programmazione operativa può avere 
cadenze di riesame e revisione anche mensili, la pianificazione economica e finanziaria 
del budget ha normalmente cadenze di riesame annuali. 
Come vedremo in un successivo capitolo, i rischi di progetto comportano dei costi, che si 
decide di sostenere per la prevenzione di inconvenienti o contrattempi, oppure per 
compensare impatti negativi dei rischi stessi: anche questi costi fanno parte del budget di 
progetto. 
Gli aspetti di budget visti fin qui sono essenzialmente economici (costi e ricavi, per 
intenderci semplificando al massimo); accanto a questi nella pianificazione d’impresa 
vanno definiti anche gli aspetti finanziari (incassi ed esborsi), che sono principalmente, 
anche qui semplificando al massimo, relativi ai flussi di cassa determinati dai costi e ricavi 
dei progetti. 
Il budget di progetto viene rappresentato, in maniera molto sintetica con la baseline che 
descrive la distribuzione del budget nel tempo, indicando il costo cumulativo progressivo 
lungo la durata del progetto.  
È normalmente rappresentata come una curva tra le coordinate tempo/costi (detta anche 
curva a S). La baseline è importante perché costituisce il riferimento per il controllo 
dell’avanzamento del progetto. (Fig.4) 












Figura 4 - Baseline del progetto (immagine teorica) 
La baseline si costruisce distribuendo i costi di progetto nel tempo secondo il Gantt, 
considerando il costo di ciascuna attività uniformemente distribuito nei periodi di 
competenza e calcolandone il valore cumulativo progressivo. Un esempio semplice. 
Un progetto di 5 attività. Sono dati: i vincoli di precedenza, le durate ed il costo totale di 
ciascuna attività. I costi di periodo sono facilmente calcolati: l’attività A dura tre periodi, 
costo totale 30, il costo di periodo sarà 10. 
 
Attività Predecessori Durata Costo totale 
Costo di 
periodo Baseline 
A - 3 30 10  
B A 2 30 15  
C A 3 60 20  
D A 4 60 15  
E B 3 30 10  
 
Visto in forma di Gantt 
 
A 10 10 10
B 15 15
C 20 20 20
D 15 15 15 15
E 10 10 10
1 2 3 4 5 6 7 8





La somma progressiva dei costi di periodo rappresenta l’avanzamento pianificato, la 
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Come abbiamo visto la baseline è l’approdo finale del processo di pianificazione. Essa 
costituisce il riferimento per il controllo dell’avanzamento del progetto, nel senso che il 
costo progressivo può essere un indicatore della quantità di risorse mobilitate per il 
progetto e perciò del suo avanzamento8.  
È implicito che è un riferimento valido se e solo se gli elementi su cui è stata sviluppata 
rimangono invariati: WBS, programmazione temporale, preventivazione economica, 
assegnazione di risorse, valutazione dei rischi. 
Qualsiasi modificazione di uno di questi elementi, per novazioni contrattuali, per ritardi di 
avanzamento, etc. comporterà in linea di principio una riformulazione della baseline. Nella 
pratica, come abbiamo visto, qualsiasi preventivazione non può avere un’accuratezza 
migliore di circa il 5%, per cui qualunque scostamento compreso entro questo valore non 
rende necessaria nessuna revisione. 
                                            
8
 Va notato che ho usato “può essere” e non “è”. Come vedremo nel capitolo dedicato al controllo questo 
indicatore va trattato con molta precauzione; basta dire qui che, in fase di controllo, il fatto che si sia arrivati 
a sostenere una certa quantità di costi, non significa automaticamente che si sia realizzata l’equivalente 
parte del progetto. 
